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Ros

— gigant stat sie czescig globalnej gospodarki

A topic from NCAB GROUP about integrated PCB production
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Po 18 latach negocjaciji, w sierpniu 2012 r. Rosja zostata cztonkiem Swiatowej Organizacji Handlu,
WTO. Byt to pierwszy powazny krok w kierunku integracji tej ogromnej federacji, ktéra ma rozmiar
kontynentu i jest dziewigtg pod wzgledem wielkosci gospodarkg na Swiecie, z gospodarkg swiatowa.
Jak sie zatem robi biznes w Ros;ji i co sie dzieje w tamtejszym sektorze elektronicznym? W tym nu-
merze magazynu ,In Focus” postaramy sie znalez¢ odpowiedzi na te pytania.

Aby dowiedzie¢ sie, jak wygladajg warunki prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej w Rosji, zwrécilismy sie do Lidii Koche-
tovej, dyrektor dziatu ds. miedzynarodowej bankowosci korporacy-
jnej w Nordea Rosja.

Panuje powszechny poglad o rozpasanej korupcji w Rosji. W
jakiej sytuacji znajduja sie naprawde ci, ktérzy chca prowadzic¢
dzialalno$¢ gospodarcza?

— Korupcja jest zjawiskiem, ktdre wystepuje w wigkszosci panstw.
To prawda, ze jest ona w Rosji problemem, mozna jej jednak
unikng¢. Problem tkwi w ogromnej biurokracji kraju, ale nie

trzeba tamac¢ prawa, aby odnie$¢ sukces w biznesie w Ros;ji. To
kwestia uzyskania pomocy od wiasciwych ludzi, ktdrzy wiedza, jak
zatatwiC pewne rzeczy legalnie, tak aby nie trwato to zbyt dtugo
czy nie wymagato ponoszenia zbyt wysokich kosztéw. Czasami
trzeba wykaza¢ troche cierpliwosci i by¢ gotowym zaptaci¢ koszty
administracyjne. Mozna jednak poradzi¢ sobie z biurokracjg bez
uciekania si¢ do metod korupcyjnych.

Jak opisataby Pani warunki prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej w Rosji? Jak zmienialy sie z czasem?

— Wiele zmienito sie przez te 25 lat, ktére mingty od czasow pie-
restrojki. Dzisiaj przepas¢ miedzy naszym podejsciem do robienia
biznesu a tym, jak to sie robi w Europie, zmniejszyta sie. Rosyjskie
sgdownictwo przeszto radykalne zmiany i wcielito wiele zasad i
norm stosowanych przez inne kraje europejskie. System gospo-

Lidia Kochetova moéwi, ze ze wzgledu na skomplikowane procedury biurokra-
tyczne w Rosji, odniesienie sukcesu na tamtym rynku wymaga cierpliwosci.
Zaleca rowniez korzystanie z pomocy lokalnych ekspertow.

darczy przetrwat powazne kryzysy i stat sie przez to silniejszy. Na
przyktad system bankowy zostat catkowicie zrestrukturyzowany.

— Rosji wcigz brakuje elastycznosci w poréwnaniu z Zachodem,
ale uczymy sie tego. Wiele z naszych przepisoéw dotyczgcych kon-
troli walutowej zostato zmienionych lub zniesionych. Opracowano i

wprowadzono nowe ustawy antymonopolowe. Klimat do prowad-
zenia dziatalno$ci gospodarczej jest teraz bardziej sprzyjajacy i
istnieje mndéstwo mozliwosci. Nalezy tez pamietac, ze Federacja
Rosyjska rozcigga sie na 10 stref czasowych, jej populacja wynosi
140 miliondw i sktada sie z wielu narodowosci; a zatem sytuacja
nie moze zmieni¢ sie z dnia na dzien.
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Gospodarka rosyjska rozwijata sie bardzo szybko przed kryzysem finansowym w
2008 roku, na skutek ktérego mocno ucierpiata. W 2010 roku rozpoczat si¢ pro-
ces uzdrawiania gospodarki, ktory przyniést szybszy wzrost niz miato to miejsce

w wielu innych panstwach.

— Zmiany mogg same w sobie stanowi¢ wyzwanie, poniewaz firmy
muszg dostosowac sie do nowych wymagan, metod itd., jakie

sie z nimi wigza, np. wdrozenie systemoéw ERP (do planowania
zasobow przedsigbiorstwa) czy nowych metod rachunkowosci.
Dla oséb przyzwyczajonych do bardziej stabilnych regut gry moze
to by¢ ciezkie. ,Trzeba jednak mie¢ swiadomos¢, ze biznes i
przemyst, jak réwniez Rosja jako cato$¢ nadal znajdujg sie w
procesie rozwoju.

Prosze powiedziec, jakie sa mozliwosci i putapki.

— Gospodarka Rosji opiera sie na zasobach naturalnych i surow-
cach. Dlatego istnieje duze pole do popisu dla tych, ktérzy chca
dziata¢ w wielu innych sektorach. Wszystko, co wigze si¢ z towa-
rami konsumpcyjnymi — niezaleznie od jako$ci — jest mile widziane,
zwilaszcza ze Rosjanie raczej wydajg pienigdze niz je oszczedzajg
czy inwestujg. Kolejnym obszarem, gdzie jest jeszcze duzo do
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zrobienia, jest infrastruktura, wszelkiego rodzaju; w zasadzie
mozliwosci s tu nieograniczone.

— Jedna z putapek, o ktorej juz wspominatam, jest biurokracja.
System generuje mnogos¢ oficjalnych dokumentéw i ich nieus-
tanny przeptyw. Kolejna trudnos$¢ wigze sie z tym, ze system
podatkowy nadal jest opracowywany i brakuje mu nieco spéjnosci.

- JesteSmy mocnym, dynamicz-

nie rozwijajacym sie rynkiem. Nie
powinno sie lekcewazy¢ Rosji,
poniewaz posiada ona ogromny
potencjat dalszego wzrostu i stanowi

dobre miejsce do robienia biznesu.

LIDIA KOTCHETOVA, DYREKTOR DZIALU DS.
MIEDZYNARODOWEJ BANKOWOSCI KORPORACYJNEJ,
NORDEA ROSJA

W niektorych przypadkach jest zbyt otwarty na interpretacje, w
innych — wprost przeciwnie — zbyt sztywny. Potrzebna jest tu
kompetentna pomoc.

Jakie wymagania trzeba spetni¢, aby odnies¢ sukces w Ros;ji?
— Bardzo podobne do tych, jakie trzeba spetni¢ gdziekolwiek
indziej na $wiecie. Kluczowym czynnikiem jest obecnos¢ lokalna.
Pierwsza rzeczg, jaka firmy powinny zrobi¢ w Rosji, jest utwor-
zenie podmiotu prawnego. Kolejnym krokiem bytoby znalezienie
odpowiednich oséb, ktére wierzg w oferowany pomyst na biznes i
sg lojalne. Konieczna jest jasna koncepcja biznesu, ktérg mozna
dostosowa¢ do warunkéw lokalnych. Nalezy uwaznie stucha¢, co
mowig ludzie zatrudnieni w Ros;ji. Jest takie rosyjskie powiedzenie:
,Jesli idziesz do nowego klasztoru, nie trzymaj sie starych zasad.

OECD’S PRODUCT MARKET REGULATION INDICATOR (2009)
Note: Index scale of 0-6 from least to most restrictive.
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W jakim stopniu sytuacja polityczna w Rosji wptywa na
gospodarke?

— Sytuacja jest dos¢ stabilna. Rosja jest znaczaca, rozwijajgcy sie
gospodarkg o coraz wiekszym wptywie politycznym. Po urynkowie-
niu sie oraz dzieki wysokim cenom ropy naftowej i gazu ziem-
nego gospodarka Rosji ustabilizowata si¢ i w wielu przypadkach
rozkwitta pod przywoddztwem Putina. Nastgpito znaczne umocnie-
nie i ogdlny rozwoj spoteczenstwa obywatelskiego.

— Rosja jest trzecim najwigkszym partnerem handlowym Unii Euro-
pejskiej — zaraz po Stanach Zjednoczonych i Chinach — i od czasu
do czasu osigga wspotczynniki wzrostu, ktore niemal doréwnujg
Chinom. Mysle, Ze juz czas, aby Rosja zapomniata o swoim
wizerunku ,powolnie rozwijajgcego sie spoteczenstwa”. Jestesmy
mocnym, dynamicznie rozwijajgcym sie rynkiem. Nie powinno si¢
lekcewazy¢ Rosji, poniewaz posiada ona ogromny potencjat dals-
zego wzrostu i stanowi dobre miejsce do robienia biznesu.

Jak okreslitaby Pani wplyw panstwa na gospodarke?

— Jest kilka bardzo silnych przedsigbiorstw panstwowych i wtasnie
w tym sektorze przydataby sie wieksza konkurencja. Rosyjska
gospodarka potrzebuje lepszej rownowagi pomiedzy matymi i
Srednimi firmami a tymi duzymi. Mate firmy natrafiajg na przesz-
kody w postaci przepiséw prawnych i innych form biurokracji. Z
drugiej strony, warunki, w ktérych dziata wiele firm kontrolowanych
przez panstwo mogtlyby stworzy¢ szanse dla innych podmiotow,
np. w branzy IT lub infrastrukturze. Skorzystatyby na tym zaréwno
lokalne, jak i zagraniczne firmy.

Jak wedtug Pani sytuacja bedzie wygladata w przysztosci, za
pie¢ do dziesieciu lat?

— Uwazam, ze jesteSmy na dobrej drodze, jezeli chodzi o
integracje z gospodarka globalng, jak réwniez z gospodarkg
europejska. Przystgpienie do WTO jest tego dowodem. Stop-
niowo nastapi obnizenie cta importowego itd. Za dziesie¢ lat
bedziemy znacznie bardziej zintegrowani z gospodarka globalng,
z korzyscig zaréwno dla firm rosyjskich, jak i zagranicznych. Wy-
maga to czasu, ale uda sie osiagnac¢.

Overall indicator

@ state control

@D Barriers to enrepreneurship
@ Barriers to trade and foreign investment

United States

Euro area?

Wyniki badan rosyjskiego rynku towaréw i ustug przeprowadzonych przez organizacjg¢ OECD, opublikowane w 2009 roku w ,Economic Survey of Russia 2009",

pokazuja, ze panstwo odgrywa znaczgcg role w tamtejszej gospodarce.
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Gléwny potencjal rozwoju dla rosyjskiej branzy elektronicznej

Semyon Lukachev jest dyrektorem naczelnym firmy Altonika, ktora jest klientem NCAB i wiodgca w Rosji firmg
oferujgca ustugi produkcyjne w branzy elektronicznej (ang. EMS), zatrudniajgcg ponad 300 pracownikéw.
Altonika specjalizuje sie w elektronice m.in. dla przemystu motoryzacyjnego, sprzetu medycznego, systeméw
bezpieczenstwa i telekomunikacyjnego. Firma wytwarza rocznie ponad 4,5 miliona produktéw. PoprosiliSmy
Semyona Lukacheva, aby przedstawit nam swojg opinie na temat rosyjskiej branzy elektroniczne;.

Jak duza jest rosyjska branza elektroniczna?

— Doktadana analiza tego rynku jest bardzo trudna, poniewaz
wiele firm jest podzielonych na mniejsze jednostki i ciezko
wskazac te, ktore sg jedynie spétkami holdingowymi. Wielu
producentéw koncentruje sie wytgcznie na rynku krajowym. Moge
zaoferowa¢ jedynie witasne szacunki produkowanych ilosci na
podstawie wielkosci importu podzespotéw. Powiedziatbym, ze

w okolicach 250 milionéw dolaréw rocznie; ta liczba obejmuje
zaréwno firmy z sektora EMS, jak i OEM.

¥ v 4 S ; .
Semyon Lukachev zyczytby sobie bardziej uproszczonych procedur celnych,
utatwiajgcych eksport i umozliwiajgcych firmie Altonika zdobywanie zaméwien
EMS z pozostatych regionéw Europy.

Gdzie znajduja sie gléwne osrodki wzrostu w branzy elektro-
nicznej?
— Wzrost ma miejsce gtéwnie w regionach wokdét Moskwy i
Petersburga. Mozna zauwazy¢ trend skierowany ,na zewnatrz”,
z dala od tych miast, ale wzrost koncentruje sie w obrebie tych
regionow.
Jak wazny jest ten sektor dla rosyjskiej gospodarki?
— Sektor elektroniki ma bardzo niewielki udziat w catej gospo-
darce. Wiekszos¢ dziatan produkcyjnych w tym zakresie jest
ukierunkowanych na produkcje wojskowg. Bardzo niewiele
wytwarza sie na rynek konsumencki. Ale wcale nie musi tak by¢.
Ten stan rzeczy jest w duzej mierze wynikiem braku wsparcia dla
naszej branzy ze strony rzgdu rosyjskiego.
— Eksportowanie naszych produktéw jest niezwykle trudne ze
wzgledu na wszystkie te skomplikowane procedury celne. Nie
jesteSmy w stanie zdoby¢ zlecen z innych czesci Europy. Nikt w
Europie nie chce czeka¢ 2-3 tygodni na odprawe celng. Gdyby
Rosja zreformowata swoje przepisy celne oraz zmienita inne
obowigzujgce zasady, nastgpitby bardzo szybki rozwoj branzy
elektronicznej. Od dziesigciu lat czekamy na zmiang, ale nic sie
nie dzieje.
— Jako uzupetienie swojej produkcji w Rosji w kwietniu Altonika
——— ’ otworzy fabryke na Lotwie. W przeciwienstwie do sytuacii tutaj,
-\%otewski rzad stworzyt korzystng platforme umozliwiajgcg nam
JUR 2005 Yozwijanie naszej dziatalnosci. Ten krok bedzie réwniez korzystny
%le wzgledodw logistycznych i pozwoli nam przyjmowac¢ dostawy nas-
'B\J PY ZXCh komponentéw bez koniecznosci czekania na odprawe celng.

|
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Czy sa jeszcze jakies inne czynniki, poza przepisami cel-
nymi, ktére uniemozliwiajg Rosji eksportowanie produktow
elektronicznych do Unii Europejskiej?

— Sadze, ze rosyjskie firmy nie potrafig spojrze¢ poza rynek
krajowy. Natrafiam na wiele interesujgcych produktéw i py-

tam klientéw, dlaczego nie prébuja ich eksportowaé. Czasami
odpowiadajg, ze rosyjski rynek im wystarcza, innym razem, ze
nie posiadajg odpowiedniego know-how, ja jednak mysle, ze
brakuje im réwniez wizji.

Jak opisatby Pan trendy outsourcingowe w Ros;ji?

— W Europie outsourcing jest bardziej rozpowszechniony niz tutaj.
W przypadku wigkszych projektow wiasciciele produktéw zwykle
uwazaja, ze otworzenie wtasnych zaktadéw produkcyjnych jest
bardziej wykonalne ekonomicznie. Znalezienie firm z sektora
EMS, ktére mogg zapewni¢ jakos$¢ i zdolno$¢ produkcyjna
wymagang dla produkcji na skale od $redniej do duzej nie jest
tatwym zadaniem.

— Jednoczesnie ro$nie zapotrzebowanie na wysokiej jakosci
ustugi EMS. Altonika, ktéra koncentruje sie na tej niszy, szybko
sie rozwija. Otrzymujemy zamoéwienia od rosyjskich firm, ktére
wczesniej sktadaty je w Chinach. W duzej mierze zawdzieczamy
to temu, ze jesteSmy blisko BiR i rynku. Widze tu znaczny
potencjat; Rosja zleca zagranicznym dostawcom zaméwienia
produkcyjne o wartosci okoto 200 milionéw dolaréw rocznie.

lle firm z sektora EMS istnieje w Rosji?

— W przypadku producentéw EMS nie jest tatwo rozpoznaé

prawdziwy produkt, poniewaz wiele firm wytwarzajgcych produkty

koncowe oferuje rowniez ustugi EMS — a przynajmniej probuje.

Jednak Zaden duzy i znany klient nie zdecydowatby sie z nich

korzystac. Jezeli mieliby$my zdefiniowaé firme EMS jako taka,

ktdrej dziatalno$¢ jest skoncentrowana na EMS, powiedziatoymy—.

ze nie ma ich wiecej niz 10. Jesli jednak uwzglednimy wszystkich, T—
ktorzy twierdza, ze moga oferowac ustugi EMS, wtedy jestjich

prawdopodobnie okoto 50.

W jakim stopniu firmy EMS uczestnicza w procesie projekto

wania? -("A H K T
— Mam do czynienia z dwiema skrajnosciami. Sg klienci, ktorzy

nie chcg, abysmy ,dotykali” czegokolwiek. Ale sg réwniqé i t&cy,

ktorzy wykonujg duzo prac badawczo-rozwojowych i twc')rzq no%

narzedzia. Wigczajg nas w proces projektowania, abySmy razeme..

z ich zespotami szukali najlepszych rozwigzan dla produkcji seryj- \
nej. Wiasnie w ten sposdb Altonika chce pracowac. Im wigkszy

projekt, tym wczesniej chcemy by¢ do niego wigczeni, aby

unikng¢ problemoéw w fazie produkcji. Ale nie wszystkie rosyjskie

firmy EMS dziatajg w ten sposéb. Mniejsze firmy po prostu biorg

dane od klienta i zaczynajg produkcje.

Jakie rodzaje obwodéw drukowanych (PCB) produkuje sie w
Rosji?

— Glownie ptyty dwustronne, ogdlinie nizszej jakosci.
Przedsiebiorstwa panstwowe, ktére gtéwnie zaopatrujg przemyst
wojskowy, otrzymujg ogromne dotacje od panstwa. Wykorzystujg
je na inwestycje w zaawansowany sprzet i produkujg ptyty
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sztywno-gietkie oraz wielowarstwowe, stanowigce najnowszag
technologie. Podobny trend wystepuje w Altonice, gdzie pro-
dukowane sg bardziej zaawansowane rodzaje ptyt, jednak w
przypadku duzych ilosci, importujemy je.

Jak okreslitby Pan jakos¢ projektéw obwodéw drukowanych
(PCB) Panstwa klientow?

— Jest bardzo rézna. Czasami zaczynamy od zera. W innych
przypadkach projekty sg doskonate. W ciggu ostatnich 20 lat
nastgpit ogromny postep w pracach badawczo-rozwojowych,
nadal jednak otrzymujemy sporo stabych projektow. Zawsze proé-
bujemy znalez¢ btedy. To wymaga czasu, ale jest niezbedne.

Jakie wymagania maja firmy EMS wobec dostawcow ob-
wodéw drukowanych (PCB)?

—Oczekujemy wsparcia od ich inzynieréw. Mogliby$my ztozy¢
zamowienia bezposrednio w fabryce, ale potrzebujemy
inzynieréw tutaj na miejscu, ktérzy moga komunikowac sig z
inzynierami naszych klientéw po rosyjsku. To zadanie dostawcy
PCB, poniewaz nie jest to trzon naszej dziatalnosci. To oni
posiadajg specjalistyczng wiedze.

Jak bedzie ksztattowata sie sytuacja w przysztosci?

— Mysle, ze wzrosng koszty produkcji w Chinach, co mogtoby
otworzy¢ mozliwosci dla firm EMS znajdujgcych sie blizej rynku
europejskiego. W przyszitosci wiekszy nacisk bedzie potozony

— Branza elektroniczna ma

potencjat znacznego rozwoju

SEMYON LUKACHEV, DYREKTOR NACZELNY
FIRMY ALTONIKA

na koszty transportu itd. Nabywcy bedg wybiera¢ producentow
znajdujacych sie blizej ich rynkéw, uzyskujac konkurencyjne
ceny. W Rosji nastgpi poprawa w zakresie produkcji, a ceny bedg

= L -
Altonika specjalizuje si¢ w elektronice m.in. dla przemystu motoryzacyjnego,
sprzetu medycznego, systemow bezpieczenstwa i branzy telekomunikacyjnej.

na bardziej odpowiednim poziomie. Do wiascicieli i firm EMS
bedzie nalezato opracowanie nowych ofert i wyjasnienie korzysci
zwigzanych z bliskos$cig geograficzng i czynnikami czasowymi.

Pytania dotyczace sytuacji w réznych czesciach swiata: Jak wptywa
biurokracja na warunki prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w Pana
kraju? Czy przewiduje Pan zmiany w najblizszej przysztosci?

CHINACH
ANDY LIU
Dyrektor naczelny, Grupy NCAB w Chinach

— Biurokracja jest zaledwie jednym z
wielu wyzwan, jakim firmy w Chinach
muszg jednoczesnie sprostac. Inne
problemy to np. znalezienie odpowiednich
kandydatow na stanowiska kierownicze,
jak réwniez niejednoznaczne ustawy i pr-
zepisy. Mysle, ze nie da sie pokonac tych
wszystkich przeszkod od razu. Jednak w
coraz bardziej zglobalizowanej gospo-
darce firmy bedg bardziej skupia¢ sie na
wartosci, a tym samym wywiera¢ wigkszy
nacisk na wtadze, aby te ograniczyty
biurokracje.

4 I';\kll'n
MACEDONII

SLOBODAN SOKOSKI
Dyrektor naczelny, Grupy NCAB w Macedonii

— Dzigki integracji z Unig Europejskg w
cafej bytej Jugostawii nastepuje zmiana
lub aktualizacja ustaw. Wprowadzono
wiele nowych ustaw w celu uproszczenia
procedur dla biznesu i przemystu, ale
muszg one jeszcze zosta¢ przetestowane
w realnych warunkach. Przedsigbiorcy
muszg zmagac sie z biurokratami, ktorzy
dziatajg niewtasciwie i wykorzystujg swojg
pozycje wtadzy. Traci sie czas na szukanie
odpowiedzi lub uzyskiwanie wymaganej
dokumentacji. Mam nadzieje, ze z czasem
sytuacja sie poprawi.

FRANCJI
CAROL OUCHAKOFF
Dyrektor naczelny, Grupy NCAB w Francji

— Francja posiada jedng z najdrozszych
administracji w Unii Europejskiej. Firmy
muszg traci¢ duzo czasu i pieniedzy na
prace papierkowe i administracyjne. W
obecnej sytuacji gospodarczej, gdy w
samym tylko 2012 roku w branzy produkcy-
jnej zlikwidowano 24 000 miejsc pracy — a
catkowita liczba zwolnien od 2009 roku
wynosi 120 000 — biurokracja pozostaje
niezmieniona. To powaznie ostabia nasze
mozliwosci konkurencyjne. Zmniejszenie
biurokracji bytoby gtéwnym czynnikiem
pobudzajgcym mate i Srednie firmy.
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Rosja — budowanie
z mysla o przysziosci

Rosja przechodzi ogromny proces ozywienia i rozwoju. Aby w
petni zrozumie¢ tempo tych zmian, wystarczy tylko przypomnie¢
sobie, ze zaledwie ¢wieré wieku temu mielismy tu rzady
panstwa totalitarnego i gospodarke centralnie planowang.
Prywatna przedsigbiorczo$c¢ byta zakazana. Osobiscie
doswiadczytem Zwigzku Radzieckiego z tamtego okresu i moge
tylko powiedzie¢, ze terazniejszos¢ wydaje sie innym swiatem;
znakiem tego moze by¢ rosngca liczba rosyjskich turystéw
podrézujgcych po catym $wiecie.

NCAB istnieje w Rosji od 10 lat. Przez ten czas wiele sie
wydarzyto, nie tylko w branzy elektronicznej. Dzisiaj firmy w
tym sektorze posiadajg ugruntowang pozycje i sg bardziej
zorientowane na nisze. Dzieje sie tak z korzysciag dla produktu

Czy chcesz dowiedzie¢
sie wiecej na temat branzy
elektronicznej w Ros;ji?

HANS STAHL
CEO NCAB GROUP

koncowego, zaréwno pod wzgledem jego wydajnosci, jak i
kosztu. Dzisiaj firmy OEM zlecajg np. podwykonawstwo firmom
EMS, ktére zamiast same kupowa¢ ptyty PCB, zamawiajg je od
takich specjalistow, jak NCAB.

Chciatbym jeszcze podkresli¢, ze osiagniecie sukcesu w Ros;ji
wymaga posiadania zgranego zespotu pracujgcego lokalnie.
Udato nam sie stworzy¢ doskonaty zespét w Rosji, ktory jest
skupiony na dostarczaniu ptyt PCB najwyzszej jakosci.

Jestem przekonany, ze Rosja bedzie atrakcyjng bazg
produkcyjng dla zagranicznych firm. W niedalekiej przysziosci
rosyjski rzad wezmie sie za upraszczanie procedur administra-
cyjnych, a tym samym utatwi prowadzenie biznesu.
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» IMF: Russian reports and forecasts

» Russian Federation and the WTO

Tematy omawiane w przesziosci

Zachecamy do zapoznania sig z wczesniejszymi wydaniami naszego Biuletynu. Aby otworzy¢ wiadomos¢ w nowym oknie,
nalezy klikngé na podane tgcze. Wszystkie nasze biuletyny mozna znalez¢ na stronie: www.ncabgroup.com/newsroom/

» Patrzac w przysziosé: Europa Zachodnia
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» Rynek amerykanski
20121024 | NEWSLETTER 3 2012

» Reformy
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» Zrdwnowazony rozwoj
2012 04 05 | NEWSLETTER 1 2012
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» Zapewnianie jakosci
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Czy /piszemy/dyskutujemy/ o niewlasciwych tematach?

Zawsze poszukujemy interesujgcych tematdw, ktdére moglibysSmy oméwi¢ bardziej szczegdtowo. Jesli chcieliby Panstwo dowiedzieé sie
wiecej o jakim$ problemie lub przekaza¢ nam swojg opinie na temat podejmowanych przez nas tematéw, prosimy o kontakt.

E-mail: sanna.rundqvist@ncabgroup.com
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